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THEMEN & TRENDS
Der Hamburger Soziologe Stefan Kühl über „Scharlatanerie" in der
Die Coaching-Szene ringt um ihr
professionelles Image, mit der
Gründun^von Verbänden, der For-
muiierun^von Standards für die
Coaching-Praxis und für die Aus"
bildung. Da kommt eine Studie des
Sozioiopen Stefan Kühl zum
„Scharlataneriepmbiem", zu man-
linder Professionalisiemn^ und
einer ketten briefarti^en, künstli
chen Aufbiähun^ des Marktes
(Coaches bliden Nachwuchs aus,
anstatt mit Coaching-Aufträgen
am Markt Geld zu verdienen) eher
un^ele^en. Gleichwohl könnte die
Studie, die Kühl Im Auftrag der
Deutschen GesellschaftfürSuper-
vision e.V. erarbeitet hat, eine klä-
rende und heilsame Wirkung ent-
falten. Rainer Spies sprach mit Pro-
fessor Stefan Kühl über seine pro-
vokanten Thesen.
? Herr Professor Kühl, ist Ihnen die beabsichtigte
produtdive Irritation der Coaching-Szene gelungen?
PROF. STEFAN KÜHL: Betrachtet man die Reaktionen von
Coaches und PeTsona1entwick1ern auf unsere Studie, dann
ist die Irritation "wohl gelungen. Die Thesen, die von uns als
Diskussionsgmndlage gedacht waren, wurden als ausge-
sprachen kritisch bewertet. Die Binzdkritik an den Thesen
setzt sich aber fast ausschließlicli mit unserer Skepsis zur
Reichweite von Coaching auseinander.
? Sie attestieren der Personalentwicklung und insbesondere
dem Coachmg eine geringe „Hebelwirkung". Woran liegt das?
KÜHL: Die Persona1entwick1ung unterliegt einer Steue-
rungsphantasie. Als Vertreter der Systemtbeorie, die zwi~
sctien Selbst- und Premdbeobachtung unterscheidet, gelie
ich davon aus, dass die Sdbstverändemng des berufliclien
Verhaltens einer Person in Kombination mit derVerände-
rung seines unmittd'baren Arbeitsumfeldes und der OTgani-
sation gesellen werden muss, sonst verrauchen die Bntwi'ck-
lungseffekte. Aber genau diese Kombination wird nur in
den seltensten Fällen erreiclit, weil sie selir aTispruc1isvo11
ist. Systemfheoretiscli betrachtet kann man sogar sagen,
dass die Veränderung einer einzelnen Person schwieriger ist
als die einer ganzen OTganisation.
Wirkungsweise kaum erforscht
Dass Coaches zu dem Ergebnis kommen, Coaching sei wicb-
tig und erfolgreich, ist doch klar. Jedes Tätigkeitsfdd neigt
dazu, seine eigenen Wirkungen zu überhöhen. Da sind auch
die Soziologen nicht anders. Es gibt bisher aber wenig wis-
senschaftlich fimdlerte Studien über die Wirkungsweise von
Coacliing. Unsere These über die geringe tiebelwirkung ist
als eine "Warnung gemeint, niclit allein den von Coacbes
selbst durchgefülirten Studien zu glauben.
? Wie könnte Coachmg dazu beitragen, dass Konflikte und
Probleme nicht nur personalisiert betrachtet werden?
KÜtiL; In TVIanagementprozessen und in der Management-
beratung wird Tiäufig der Peliler gemaclit, dass Probleme Per-
sonen zugewiesen werden. 1n Organisationen bereiten aber
nidit die Konflikte zwischen Personen Schwierigkeiten, son-
dem die zwischen RoHenträgem, die unteTschiedliche Auf-
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gaben und System eTfordemisse TepTäsentieren. TVIan 'kann
Coaching so einsetzen, dass sic}i die einzelne Person über
solche RoHenkonflikte mehr KlaTbeit verschafft. G-ute Coa-
dies arbeiten auch so, aber das ist längst nicht der Standard.
? Wie wird der Erfolg von Coachlng in der Praxis gemes-
sen ? Und was sind aus ihrer Sicht sinnvolle Möglichkeiten
der Erfoigsmessung?
KÜHL: Heute wird in ganz vielen Untemdimensprozessen
versucht, etwas in Za'h1en, Tnögliclist in Euro oder Dollar,
zu fassen. Beim Coacliing Inandelt es si'cli aber um einen
qualitativen Prozess der Personalentwicklung. Aus meiner
Sicht ist es dabei extrem schwierig, Aussagen über den
ökonormsclien Nutzen zu treffen. KcmnTnt es bei einem
Coaching-Ktienten zu einer Leistungssteigerung, so ist es
sehr problematisch, diese kausal dem CoacTiing zuzurech-
nen.VieHeiclit ist es ja die neue Uebesbeziehung, die zu
der Leistungsstelgerung geführt hat.
Es gibt heute sogar BerecTinimgen des Retum-on-lnvest-
ment beim Coaclimg. Das ist aus meiner Sicht lediglich eine
Legitimationsmaßna}ime, auf die Perscmalentwickler zu-
rückgreifen. A/lan kann das tun, aber es ist eine offensicht-
lich konstruierte Berechnung. Stattdessen kann man den
Prozess des Coac'hmgs qualitativ analysieren und versuclien
zu bescl'1 reiben, was Coaclning bewirkt haben könnte.
Zufriedenheit kein Kriterium
ich }iabe, wie übrigens viele Coacbes aucli, Zweifel an der
Sinnliaftigkeit, die Wirkung von Coacliing anhand der Zu-
friedenheit des Coacliing-KHenten mit dem BeratungspTo-
zess zu erfassen. Jeder Trainer weiß heute, wie man Zufrie-
denlieit herstellen kann. Coaching ist aber eine therapiena-
lie BeTatung, und darin muss ein Coach aucTi Konflikte mit
dem Klienten ei'ngeher!. Üer kann ja er m-uss sogaT zeitwei-
se unzufrieden mit dem Coach sein. Ob es sinnvoll ist, die
Selb stein seil ätzun g des Klienten als ein QuatitätskriteTium
heranzuziehen, also da bin ich se'hr skeptisch.
? Berufssozsologisch betrachtet ist Coachmg keine Professs-
on. Tummeln sich viele Schariatane in der Szene?
KÜHL: Uass sicli in der Szene viele Scharlatane tummeln,
ist unbestritten. Das 'bestreiten weder PersoTialentwickleT
noch Coaches. Und solange sic'h Coaching nicht als eine
Profession herausbildet, wird das aucli so bleiben. Das Pro-
btem ist, dass es beim Coac}iing keine bemfsspezi fische 1n-
stanz gibt, die sagen könnte, dass nac1n ihren Standards,
nacb ihren Qualitätskriterien eine bestiTnmte BeTatung
Schsrlatanerie ist.
Interesse an Standards
Allerdings ist die Frage berechtigt, ob ehe solche Instanz
überhaupt notwendig ist. In der Untern ehmeTisbeTa tun g ist
es allein der Markt, der zwischen den Beratern selektiert.
Beim CoacTiing und auch bei der Super^ision bin ich da
aber kritischer. Üas sind t}ierapieTiabe Berat.ingen, und es
gibt ein gese11scTiaft1idies Interesse, dafür Standards zu for-
mulieren.
? Der Coachmg-Markt quillt über mit Angeboten zur Aus-
bildung und Zertifizserung. Kann das die Auswahl von
Coaches verbessern?
KÜtiL: TVIitglied in einem Verband für CoacTies zu sein,
wird von den Unternehmen nicM als ein Qualitätsmerkmal
angesehen. Es gibt eine Vielzahl von Berufsverbänden, die
intern an ihre 1\/11tg1iedeT nuT vage Standards anlegen. Aucli
bei vielen Ausbildungen sind die Standards gering. Im Ver-
gleich zu anderen Berufen ist unab'hängig von derinhaltli-
chen Betrachtung die AnzaN der notwendigen Ausbil-
dungsstunden eines angebenden Coac'hes se1ir gering.
Darauf haben PeTSonalentrt/icklungsabteilungen mit der
VorauswaN von Coaches in eigenen Assessmen t-Centern
reagiert. Das leuchtet mir ein und stellt eine gewisse Form
der Q-ualitätssic^erung dar, um besonders krasse Fälle be-
reits im Vorfeld identifizieren zu können. Später werden
CoacTies dann wieder aus dem Coaching-Pool des Unter-
nelimens herausgenommen, wenn sie niclit erfo1greic1i wa-
ren, was immer eine PeTscmaleTittvicklung auch unter einem
soldieri Erfolg versteht.
? Herr Professor Kühl, vielen Dank für das Gespräch!
Das Gespräcli führte Rainer Spies, freier Joi.imalist in Lübeck.
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